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Resumen: El objetivo de este artículo es reflexionar sobre el papel que desempeñan las instituciones de investigación académica como agentes 
de cambio en los territorios. Los institutos de investigación que es posible catalogar como de investigación transformadora tienen como objetivo 
generar nuevos conocimientos diferentes de los centros de investigación tradicionales, porque su finalidad es ayudar al desarrollo de los territorios. 
En este documento se analizan dos casos de estudio a partir de la experiencia de los cuatro co-autores, que orientan activamente su investigación 
hacia acciones transformadoras, en dos universidades jesuitas, una en el País Vasco, España, y la otra en Uruguay. Desde este análisis se identifican 
los cambios que habría que abordar en las universidades para tener un rol más activo y estratégico en el desarrollo territorial.  
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Abstract: The aim of this paper is to reflect on the role our academic institutions play as agents of change in our territories. Transformative research 
institutes aim to generate new knowledge different from traditional research centres because the objective is helping the development of their terri-
tories. The paper analyse two case studies based on the experience of the four co-authors, who actively orient their research towards transformative 
actions, in two Jesuit universities, one in the Basque Country, Spain, and the other in Uruguay. From this analysis the article identifies the changes 
that universities that want to have a more active and strategic role in the territorial development. 
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1. Introducción
Junto a los pilares tradicionales de la enseñanza y la investigación, a las 
instituciones académicas se les pide cada vez más que cumplan un rol 
más estratégico en los procesos de desarrollo económico. Así se habla 
en términos de «impacto» o “tercera misión” que deben buscar desa-
rrollar las instituciones universitarias. Por otra parte, hay un creciente 
interés en torno al papel que los diferentes tipos de instituciones aca-
démicas pueden desempeñar como catalizadores de cambios dentro 
de los territorios donde se ubican, contribuyendo de manera proactiva 
para dar forma a los procesos de desarrollo socioeconómico. 
En este trabajo exploramos algunos de los retos a los que las institu-
ciones universitarias se enfrentan al tratar de desempeñar este papel 
proactivo y convertirse en agentes de cambio dentro de sus respecti-
vos territorios. Con ese objetivo se analizan dos casos particulares de 
dentro de un contexto específico de desarrollo territorial, en concreto 
Orkestra, Instituto Vasco de Competitividad (Universidad de Deusto) 
en España, y el Instituto de Competitividad de la Universidad Católi-
ca del Uruguay (IC-UCU). 
(1) Orkestra- Instituto Vasco de Competitividad, España.
(2) Instituto de Competitividad, Universidad Católica del Uruguay. 
* Corresponding autor: rhorta@ucu.edu.uy
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El documento está estructurado de la siguiente manera. La sección 2, 
en base a la literatura de referencia, analiza los nuevos roles de las ins-
tituciones académicas a los efectos de contribuir al desarrollo econó-
mico de los territorios donde se localizan. En la sección 3 se presenta 
la metodología de análisis utilizada. En la sección 4 se explicita el 
contexto regional y nacional de los dos casos analizados: el País Vasco 
en España, junto con el caso de la Universidad de Deusto, y Uruguay 
y la Universidad Católica de dicho país. El análisis de los dos casos, 
Orkestra, una iniciativa específica de la Universidad de Deusto que se 
creó en 2006 con la misión de apoyar y dar forma a la competitividad 
Vasca, y el Instituto de Competitividad creado en 2007 en el ámbito 
de la Universidad Católica del Uruguay, es objeto de desarrollo en la 
sección 5. El análisis está diseñado para descubrir los desafíos críticos 
que enfrenta una institución académica que pretende desempeñar un 
papel en la comprensión y facilitar el cambio necesario para mover 
una sociedad hacia sus objetivos de desarrollo socioeconómico. La 
sección 6, desarrolla una serie de reflexiones sobre los elementos clave 
de los institutos de investigación transformadora a partir del análisis 
de los casos analizados, y en la sección 7 se cierra con una reflexión 
final que sintetiza los aspectos que caracaterizan a un instituto de in-
vestigación en el marco de una universidad que aspira a incidir en el 
desarrollo del territorio. 
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2. ¿Cómo va cambiando el rol de las universidades en la
sociedad?
Tradicionalmente se ha reconocido que las universidades tienen dos 
funciones principales: la educación y la investigación. Sin embargo, 
hoy en día, a las universidades, y en consecuencia a las personas que 
trabajan en ellas, se les pide también que contribuyan al desarrollo del 
territorio en el que se localizan más allá de las dos funciones principa-
les que le eran propias tradicionalmente (Chatterton y Goddard 2000; 
Etzkowitz et al. 2000; Karlsen et. al. 2012; Aranguren et al. 2015).
Esto ha supuesto también un cambio importante en la evolución del 
rol de la universidad, que de entenderse fundamentalmente como una 
institución cuyo principal énfasis estaba en la libertad e independen-
cia de la investigación académica con el objetivo de “generación de 
conocimiento por su propio bien” a ser una fuente de conocimiento 
que es un requisito para el crecimiento económico y buen desarrollo 
(Audretsch 2013). 
Este cambio supone el reconocimiento de un rol más estratégico de 
las universidades en los procesos de desarrollo económico, un rol que 
demanda fuertemente una ligazón mucho más fuerte de la universi-
dad y el territorio en el que se sitúa. En esta perspectiva las univer-
sidades se comprometen en el desarrollo económico territorial, en el 
que participan activamente y van configurando las redes de aprendi-
zaje e innovación territoriales y alinean sus propias estrategias a las 
necesidades del territorio (Uyarra 2010).
En esta línea Drabenstot (2008) sugiere que las universidades pueden 
jugar dos roles respecto al impulso de la competitividad territorial. 
Por un lado, ayudando a los territorios y a sus gobiernos a hacer un 
análisis académico de su posición competitiva y de sus ventajas y des-
ventajas; y por otro, haciendo investigación que responda a las nece-
sidades que plantean los retos de la competitividad territorial. Este 
segundo rol es también la función que reconoce Porter (2006) a las 
universidades cuando destaca que éstas deben ser “catalizadoras” del 
desarrollo territorial. 
Es precisamente este rol estratégico el que se está pidiendo a las uni-
versidades europeas en la actual política de innovación regional euro-
pea, la llamada RIS3, o “estrategias de investigación e innovación para 
la especialización inteligente”. Para cumplir con este rol, las universi-
dades deberían participar en el diseño de la RIS3 junto con el resto 
de los actores regionales, ir casando de forma dinámica sus capaci-
dades de investigación con las prioridades regionales emergentes y 
mantener una tensión entre la investigación de excelencia académica 
internacional que, al mismo tiempo, esté orientada a las necesidades 
específicas regionales. Lo mismo sucede a nivel latinoamericano, en 
donde cada vez hay demandas más sofisticadas desde los gobiernos, 
tanto nacionales y/o regionales como de las empresas, hacia las uni-
versidades, en cuanto a buscar soluciones conjuntas a problemas es-
pecíficos.
Esto supone un reto importante tanto para la universidad, habituada 
a actuar como institución en general separada y distanciada de la rea-
lidad en la que se localiza y fuertemente independiente, como para los 
diferentes actores de desarrollo territorial que no están acostumbra-
dos a trabajar con académicos.
Entender este rol activo y estratégico para la universidad en la confi-
guración de los procesos de desarrollo territorial implica un foco sin-
gular en las ciencias sociales marcando un cambio del típico análisis 
de la tercera misión de la universidad que trate de analizar la transfe-
rencia del conocimiento científico-tecnológico entre la academia y la 
industria. Cuando en el título de este artículo hablamos de institutos 
de investigación transformadora nos referimos precisamente a aque-
llos institutos o centros de investigación que pretenden generar un 
cambio en el entorno en el que se ubican a través de la investigación. 
Es decir, más allá del objetivo de generación de nuevo conocimiento 
habitual en cualquier centro de investigación, pretenden que dicho 
nuevo conocimiento sirva para cambiar el desarrollo de su entorno. 
3. Metodología
La reflexión y análisis de los dos casos de este artículo se construyen 
desde la experiencia de los cuatro autores de la misma. Dos de los au-
tores trabajan en Orkestra y los otros dos en el Instituto de Competi-
tividad de Uruguay. Tres de ellos forman parte de la institución desde 
su creación (entre 9-10 años) y la otra lleva en la institución más de 5 
años; todos actuando en las instituciones en un proceso dinámico de 
orientar la investigación hacia esa acción transformadora. 
Por lo tanto, los estudios de casos están construidos desde la praxis, 
entendida como la relación estrecha entre una forma de interpretar la 
realidad y la consecuencia práctica que resulta de este entendimiento 
que lleva a una acción transformadora. Es la síntesis entre la teoría y 
la acción, en el que continuamente se reflexiona sobre lo que se hace 
y sobre lo que se piensa. 
Estas reflexiones provienen a veces de lo aprendido en el seno de 
proyectos concretos desarrollados en cada institución y a veces de la 
gestión y dirección de equipos y de la propia organización (en am-
bos casos de la interacción continua de la reflexión y la acción), dado 
que dos de los autores dirigen actualmente cada una de las dos 
instituciones. Se plica por lo tanto la metodología de ciclo reflexivo 
de Andriessen (2004) adaptado en Cetrulo (2014).
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4. Contexto de los casos de estudio
Es fundamental considerar la heterogeneidad de los contextos terri-
toriales en los que las universidades deben desempeñar este rol es-
tratégico en los procesos de desarrollo territorial.  Por un lado, por 
los diferentes niveles territoriales en los que las universidades pueden 
construir sus relaciones (municipales, regionales, nacionales o inter-
nacionales) y por otro lado, por los diferentes ámbitos de políticas con 
los que se construyan estas relaciones (industria, educación, cultura, 
medioambiente…). Pero sobre los dos elementos anteriores, existe 
uno más relevante, que se refiere a la tradición o cultura que exista 
en el territorio sobre la implicación del mundo académico con los 
agentes socioeconómicos, determinada en parte por las caracterís-
ticas institucionales del sistema universitario, agencias de gobierno, 
empresas etc. y por las relaciones potenciales que puedan construirse 
entre los académicos y agentes territoriales clave. Esta heterogeneidad 
y especificidad sugiere la importancia de los análisis de caso como 
metodología apta para explorar los retos a los que se enfrentan las 
instituciones académicas que busquen tener este rol proactivo en el 
desarrollo territorial.
4. 1. El Contexto del País Vasco y la Universidad de Deusto
Situado en la costa norte de España, el País Vasco es una región euro-
pea con un importante pasado industrial que durante los últimos treinta 
años ha seguido un exitoso proceso de transformación que combina cre-
cimiento económico con inclusión social. Es de destacar que el gobierno 
vasco tiene uno de los niveles más elevados de autonomía en el contexto 
europeo (Cooke y Morgan 1998) y numerosas competencias en diversas 
áreas (educación, salud, política industrial y de innovación…).
En ese contexto de autonomía, el País Vasco ha desarrollado una im-
portante red de agentes de ciencia y conocimiento que han contribuido 
Figura 1– Ciclo Reflexivo 
Fuente: Andriessen (2004), pág. 34 
 
Ciclo reflexivo 
Criterio de valoración: Éxito 
Afirmación práctica: 
El grado en el cual un conjunto de distinciones puede diagnosticar situaciones, desarrollar 
definiciones de problemas y diseñar soluciones. 
 
Prueba práctica 
1. Diagnóstico     Problema 
2. Diseño del método
3. Elección del caso
4. Planificación e implementación de intervenciones
5. Reflexión sobre resultados
6. Desarrollo de conocimiento de diseño 
al desarrollo de la región. Desde la década de 1980 se han creado va-
rios centros tecnológicos para apoyar a las empresas y centros de in-
vestigación tanto básica como aplicada. A esto se suma el apoyo a las 
tres universidades vascas, la pública Universidad del País Vasco y las 
dos privadas (Universidad de Deusto y Universidad de Mondragón). 
Todo esto configura un complejo sistema de instituciones que apoyan 
la innovación y la competitividad del territorio que, aunque funcio-
na generalmente bien, también tiene sus debilidades que requieren 
una racionalización del mismo y una mayor evaluación (OECD 2011; 
Morgan 2013; Orkestra 2013). 
Las universidades en particular presentan varias debilidades. Si bien 
es cierto que los datos de investigación de las universidades han me-
jorado en los últimos años (aumentando el número de investigadores, 
de publicaciones y patentes), ninguna está bien posicionada en los 
rankings internacionales. Aunque parte de esas debilidades puedan 
estar relacionadas con una cierta escasez de fondos, hay otros temas, 
como la falta de autonomía que en general tienen las universidades 
españolas para determinar políticas que se adecúen al rol que quieran 
asumir en los territorios donde se ubican. (Orkestra 2013).
Salvo en el caso de la Universidad de Mondragón, que nació ligada 
al Grupo Cooperativo Mondragón, la tercera misión no ha estado 
muy incentivada en el País Vasco. En los últimos años, tanto la Uni-
versidad del País Vasco como la Universidad de Deusto han buscado 
avanzar en esta área. La primera uniéndose a varios centros de inves-
tigación del País Vasco para crear el proyecto Euskampus y la Uni-
versidad de Deusto buscando reforzar su tercera misión a través de la 
investigación. Como otras universidades jesuitas, la Universidad de 
Deusto creada en 1886, se enfrenta al reto de cumplir con su misión 
al servicio de la fe, a través de la ciencia y la cultura. En el año 2004 
la universidad creó la Fundación Deusto con el objetivo específico 
de transferir el conocimiento generado mediante la investigación a 
la sociedad, con un énfasis particular en actividades de formación e 
investigación y avance tecnológico, identificando esas necesidades, 
utilizando los recursos necesarios para llevarlos a cabo y apoyando 
su promoción y diseminación. En la actualidad la Fundación Deus-
to consta de tres Unidades de Desarrollo Universitario para realizar 
estas actividades: Deustotech, Deusto Innovación Social y Orkestra-
Instituto Vasco de Competitividad.
4.2. El Contexto de Uruguay y de la Universidad Católica 
de Uruguay
Las características del Uruguay de ser un país pequeño y con una di-
versificación productiva reducida, junto con grandes diferencias de 
productividad a nivel de sectores, han sido determinantes a lo largo 
de su historia y han definido que su estrategia de desarrollo no pueda 
pensarse sin una adecuada inserción al mundo. En las últimas décadas 
el bienestar promedio de los uruguayos ha mejorado en forma apre-
ciable, ubicando al país en la categoría de “desarrollo humano eleva-
do” según los datos del Índice de Desarrollo Humano 2014 elaborado 
por el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD). El 
Índice de Progreso Social 2015, por otra parte, posiciona a Uruguay 
en el lugar 24 a nivel mundial y primero en América Latina.
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Dicha evolución no ha estado ajena a un desarrollo importante de 
la ciencia, tecnología e innovación en el país. En ese contexto, la es-
trategia del país ha estado dirigida a “la creación de las condiciones 
para que el conocimiento y la innovación se vuelvan instrumentos 
primordiales del desarrollo”. Las diferentes políticas públicas han 
buscado impulsar un desarrollo “intensivo en conocimiento” frente a 
una estructura productiva que históricamente ha estado basada en la 
producción de commodities (Camacho y Horta 2014). 
En estos procesos el desarrollo de la educación superior en el país ha 
jugado un rol importante, mostrando un crecimiento apreciable en 
diversos indicadores, permitiendo afirmar que el crecimiento de la 
educación superior es una constante que lleva a que el país se ubique 
dentro de niveles razonablemente competitivos, al menos en lo que se 
refiere a las instituciones latinoamericanas (CINDA 2011).
A pesar de ello, Uruguay se ha diferenciado del resto de la región en 
que el sistema universitario privado recién empieza a formalizarse en 
1985. Por un siglo y medio, la historia de la educación superior en 
Uruguay se caracterizó por el monopolio público. La creación de la 
Universidad Católica del Uruguay (UCU) es la que inicia en 1985 la 
apertura del sistema universitario, constituyéndose en la primera uni-
versidad privada del país. 
La UCU se ha definido como una “universidad de docencia con én-
fasis en la investigación”, tendiendo a generar conocimiento relevante 
para el país y la región. Uno de sus lineamientos estratégicos estable-
cidos en el Plan Estratégico 2012-2017, refiriéndose a la investigación 
establece: “Incrementar los programas académicos, consolidando 
líneas prioritarias de investigación, la integración a redes internacio-
nales, el acceso a fondos concursables, así como la visibilidad y comu-
nicación de los resultados”. 
5. Los casos de ORKESTRA-Instituto Vasco de
Competitividad y del Instituto de Competitividad de Uruguay
Este apartado se centra en el análisis del Instituto de Competitivi-
dad de Uruguay y de Orkestra, que son particularmente relevantes 
para analizar el rol de las instituciones académicas en el desarrollo 
territorial por varias razones. En primer lugar, desde su origen se 
concibieron para cubrir el papel que Porter consideraba que tenían 
que cumplir las universidades y otros centros de investigación en la 
promoción del desarrollo territorial. El mismo Michael Porter jugó 
un papel clave en el diseño de ambos institutos.
5.1 Orkestra
Aunque la idea de crear un Centro para la Competitividad del País 
Vasco se remonta a 1991, cuando se puso en marcha una política de 
competitividad basada en clústeres, la fundación del Instituto Vasco 
de Competitividad (que luego pasó a ser conocido como Orkestra), 
tuvo lugar en abril del 2006. 
Desde su fundación Orkestra fue una institución académica integra-
da en la Universidad de Deusto, pero con una gran autonomía y una 
estructura de gobierno similar a la de una empresa privada, con un 
Consejo de Administración integrado por ejecutivos de firmas que 
financiaban el Instituto, y un Consejo Asesor integrado por académi-
cos de prestigio internacional. 
Gracias a los acuerdos firmados, Orkestra contó con un adecuado 
financiamiento. A esto se sumaron ingresos captados de fondos de 
proyectos competitivos que comenzaron a constituir un importante 
porcentaje de los ingresos a partir del año 2010 y que ahora suponen 
aproximadamente el 55% de los mismos.  
En cuanto a personal, el Instituto comenzó sus actividades con diez 
investigadores procedentes de la Universidad de Deusto y tres perso-
nas contratadas para las tareas de administración y gestión. Hasta el 
año 2010 la plantilla se mantuvo bastante estable en torno a 25 per-
sonas (15 o 16 investigadores). Entre los años 2010 y 2012 se produjo 
un periodo de crecimiento hasta aproximarse a las 40 personas (26 
investigadores) y actualmente se sitúa en torno a 30 personas (20 in-
vestigadores).
Inicialmente se desarrollaron tres áreas de investigación: territorio, 
innovación y clústeres; emprendimiento; y estrategia empresarial. En 
2010 se le añadió una cuarta, energía, con una estructura organizativa 
diferente. Sin embargo, en el año 2013, como consecuencia de la pre-
sencia de culturas organizativas muy distintas en diferentes áreas, y la 
necesidad de flexibilidad, apertura y generación de liderazgos com-
partidos para responder a la misión de ser un centro de investigación 
transformadora, llevaron a iniciar un proceso de cambio organizati-
vo. Este cambio consistió en la eliminación de los departamentos y en 
el paso a la organización por proyectos y a la generación de espacios 
de aprendizaje y gestión del conocimiento entre diferentes líneas de 
conocimiento, entendidas como las capacidades verticales -temas 
concretos- y las capacidades horizontales, gestión de proyectos y co-
municación entre las diferentes personas del instituto. 
El trabajo se fundamentaba en tres ejes complementarios, las deno-
minadas tres “i’es”: investigación, instrucción e interacción con los 
principales agentes de la región (gobiernos regional y provinciales, 
asociaciones clúster, agencias de desarrollo local, empresas, centros 
tecnológicos y universidades). Un elemento básico de la instrucción 
lo constituía el curso de Microeconomics of Competitiveness (MOC), 
que es parte de la red del Harvard Institute of Competitiveness y que la 
Universidad de Deusto venía impartiendo desde el año 2002, pero que 
pasó a ser uno de los cursos abanderados del Instituto. La rama de in-
vestigación incluía tanto algunos proyectos puramente locales como 
la participación en redes académicas internacionales y proyectos in-
ternacionales con otros centros y universidades. El conocimiento que 
se va generando se ve plasmado, entre otras formas, en un Informe de 
Competitividad que se publica cada dos años (Orkestra 2007; 2009; 
2011; 2013; 2015) y que tiene como objetivo promover la competitivi-
dad del País Vasco a través de la investigación de excelencia.
El papel de Orkestra como agente transformador se puede analizar 
desde una perspectiva tanto cuantitativa como cualitativa. En cuanto 
a la primera, caben destacar las más de doscientas publicaciones de 
Orkestra que, en línea con lo establecido por Goddard et al. (2013), 
han intentado mantener un equilibrio entre una investigación que 
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alcance los estándares de calidad y excelencia académicos internacio-
nales y las necesidades prácticas del País Vasco (Karlsen et al. 2012; 
Aranguren et al. 2012). Se ha participado también en más de dos-
cientas actividades de formación, entre las que destaca el mencionado 
curso MOC. Este curso ha formado aproximadamente 400 personas 
de distintos perfiles académicos y profesionales, lo que ha ayudado a 
construir un lenguaje común de competitividad en la región. A eso se 
suman las más de trescientas actividades de interacción con diversos 
agentes nacionales e internacionales.
Con respecto al análisis cualitativo, se ha demostrado (véase, por 
ejemplo, Aragón et al., 2012; Karlsen et al. 2012; Aranguren et al. 
2012) que el trabajo de interacción con los diversos agentes socio-
económicos ha contribuido a reducir los costes de transacción y a ge-
nerar confianza y, por lo tanto, capital social entre los distintos agen-
tes. Además, ha favorecido la cogeneración de nuevo conocimiento 
que ha beneficiado tanto a los investigadores de Orkestra, que lo han 
incorporado a publicaciones académicas, como a los propios agentes. 
De hecho, la tensión arriba mencionada entre excelencia académica 
e investigación aplicada a las necesidades del País Vasco, ligada a los 
efectos de aprendizaje en la práctica de algunas de estas actividades 
de interacción ha dado lugar a una nueva metodología de investiga-
ción, la llamada aproximación de Orkestra a la investigación-acción 
(Karlsen y Larrea 2015). 
La plantilla de Orkestra siempre fue muy consciente de la necesidad 
de mantener la independencia, frente a los distintos cambios de go-
bierno que se han producido. Esto ha constituido una prueba de fue-
go que se ha salvado, en parte, gracias a amistades personales y, en 
parte, gracias a trabajo intenso entre miembros de la administración y 
personal de Orkestra, que se reunieron en numerosas ocasiones para 
construir puentes, desarrollar un lenguaje común y generar visión 
compartida, con una clara definición de los roles de cada parte. 
En resumen, a través de sus actividades complementarias de investi-
gación, instrucción e interacción, Orkestra ha contribuido a la trans-
formación del País Vasco a través de los siguientes mecanismos:
• Contribuyendo a generar un “lenguaje común” sobre compet-
itividad que ayuda a desarrollar una visión compartida de los
retos competitivos entre los distintos agentes y a aumentar el
capital social de la región.
• Ofreciendo un análisis de la posición competitiva del País Vas-
co y los retos a los que se enfrenta, que han servido para la toma 
de decisiones de distintos agentes.
• Ayudando a desarrollar y evaluar las políticas de competitivi-
dad de diversas administraciones públicas y convirtiéndose así
en una institución de apoyo que sigue manteniendo su inde-
pendencia.
• Llevando a cabo investigaciones académicas de creciente cal-
idad y relevancia que, al mismo tiempo, contribuyen a difundir
el conocimiento sobre el País Vasco por todo el mundo.
A pesar de los logros, Orkestra se enfrenta a varios retos: diversificar y 
afianzar su financiación, ya que se sigue dependiendo en gran medida 
de los fondos de los gobiernos regional y provincial y de unas pocas 
empresas; mantener una relación equilibrada e imparcial con los dis-
tintos agentes regionales y sus diversas necesidades; y continuar con 
su política de internacionalización. Estos retos requieren un replan-
teamiento constante para centrarse en actividades que permitan man-
tener ese papel de institución de investigación transformadora, sin 
caer en los extremos de una investigación de excelencia alejada de la 
realidad del territorio, ni de actividades de consultoría que impacten 
en el territorio sin contribuir a generar nuevo conocimiento.
5.2 El Instituto de Competitividad de la Universidad 
Católica del Uruguay
En el ámbito de la Facultad de Ciencias Empresariales (FCE) co-
menzó a desarrollarse, en el año 2004, el denominado Programa de 
Competitividad Empresarial y Regional que posibilitó el inicio de una 
serie de estudios e investigaciones relacionados con la temática de la 
competitividad y el desarrollo regional y sectorial. Dicho Programa 
permitió conformar un grupo de académicos que comenzaron a re-
flexionar sobre la temática de la competitividad, no sólo desde una 
perspectiva teórica, sino también desde el contacto con la realidad 
empresarial y territorial. 
Dicha reflexión, orientada en seminarios, encuentros y concretada 
en estudios e investigaciones, demostró que tanto los países como las 
regiones y las empresas, estaban incorporando en su trabajo diario 
la búsqueda de estrategias que los diferenciara, valores que los iden-
tifique y procesos de construcción competitiva que les permitiera 
mejorar sus posicionamientos y sus resultados. Se percibió, también, 
que en diversos países la Academia venía incorporando a sus progra-
mas de estudio capacitación específica, investigación y acumulación 
en la temática de la competitividad, generando centros y/o institutos 
para colaborar con las empresas y con los gobiernos en los procesos 
de construcción competitiva. Dichos elementos fueron tenidos en 
cuenta por la Universidad Católica del Uruguay al crear un Instituto 
especializado en competitividad, estrategia e innovación, temáticas 
que complementan, cruzan transversalmente y potencian las acumu-
laciones especializadas en las áreas de economía y de ciencias empre-
sariales.
En mayo del año 2007 fue creado el Instituto de Competitividad esta-
bleciéndose que su principal objetivo fuera el de promover un espacio 
de excelencia para la generación, acumulación y sistematización de 
conocimiento en competitividad, estrategia, innovación y empren-
dimiento, en sus distintos niveles (nacional, regional, sectorial, em-
presarial), buscando un equilibrio entre la investigación académica y 
la investigación o consultoría aplicada, priorizando la realización de 
alianzas nacionales e internacionales. 
El Instituto quedó integrado en el ámbito de la Facultad de Ciencias 
Empresariales, con una estructura organizativa simple y un reducido 
equipo de investigadores, que se irían ampliando según los proyectos 
y estudios que se fueran definiendo. Se buscó dotar al Instituto de una 
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estructura compuesta por investigadores principales con adecuados 
antecedentes en los temas de competitividad, innovación y clúster, 
investigadores junior, asistentes de investigación y secretaría. La di-
rección del Instituto ha estado a cargo de un Director, designado de 
entre sus investigadores principales. 
Desde el inicio el Instituto fue pensado por parte de sus autoridades, 
como una organización que debería formalizar, mantener y profun-
dizar redes académicas nacionales e internacionales que posibilitara, 
con una estructura reducida y un modo de gestión propio, potencia-
lizar las bases de conocimiento que le permitieran cumplir la misión 
prevista en su creación. En ese sentido, se fue desarrollando una am-
plia red de intercambios académicos con investigadores y centros 
relacionados con las temáticas de la competitividad y la innovación, 
a nivel regional e internacional, y formalizando un modelo de ope-
ración que partiendo del conocimiento existente en competitividad, 
clúster e innovación, por un lado, y teniendo en cuenta la propia rea-
lidad del país, pudiera generar impactos reales en la competitividad 
de Uruguay y sus sectores, mediante contribuciones al conocimiento 
y aportes a la definición de políticas.
En materia de redes de cooperación, se destacó desde un comienzo la 
participación en la Red del MOC de Harvard Institute of Competitive-
ness, liderada por el Prof. Michael Porter. La Universidad Católica se 
había afiliado unos años antes a dicha red con el apoyo de académicos 
Orkestra. En años sucesivos, el Instituto de Competitividad formalizó 
acuerdos con otros centros e institutos de investigación en la temática 
de la competitividad1, y se integró como miembro activo a la Red In-
teramericana de Competitividad que coordina la OEA.
Las líneas de investigación permanentes del Instituto de 
Competitividad se han orientado en las temáticas vinculadas a la 
competitividad, la innovación y desarrollo regional y territorial2. En 
el marco de estas líneas de investigación se han realizado diversos 
proyectos y estudios que han ido generando una determinada acu-
mulación de conocimiento que han permitido ir comprendiendo la 
situación competitiva de la economía uruguaya y de algunos de sus 
principales sectores y regiones, a la vez de posibilitar el relaciona-
miento con el sector público y el sector privado en la contribución 
de políticas y estrategias tendientes al logro de sus objetivos de un 
desarrollo competitivo. Dicha acumulación ha significado un aporte 
desde la academia a una mejor comprensión del desempeño competi-
tivo del país y sus regiones, al difundir un marco conceptual sobre la 
competitividad nacional y regional, y presentar una evaluación de la 
situación competitiva y sus desafíos3. 
6. Reflexiones y aprendizajes desde las dos experiencias
En este apartado se presentan las reflexiones sobre los elementos cla-
ves de los institutos de investigación transformadora basándonos en 
el análisis de los dos casos (Orkestra e IC-UCU). Estos elementos, que 
se describen más abajo, se ilustran en la Figura 2 e incluyen la misión 
de la organización, su gobernanza y relación con la universidad, una 
serie de factores internos y las relaciones tanto con agentes locales 
como con agentes externos.




























Tal y como se recoge en Goddard (2000, p. 1), “Aunque las universi-
dades siempre han contribuido al desarrollo social y cultural de te-
rritorios en los que se ubican, la agenda de desarrollo regional que 
está emergiendo requiere un compromiso regional no sólo junto con 
las actividades de docencia e investigación, sino totalmente integrado 
con ellos para un reconocimiento formal de la “tercera misión” de 
la universidad”. Esto supone que esa “tercera misión”, el compromiso 
con el desarrollo regional, se constituye en LA misión de la universi-
dad, que se desarrolla a través de actividades de docencia e investiga-
ción. Este rol que se demanda a las universidades para el desarrollo 
regional en la literatura académica es también uno de los valores fun-
damentales que la Compañía de Jesús quiere impulsar en sus univer-
sidades. Así, Kolvenbach (2000, p. 36) habla de la proyección social 
de la universidad como una institución transformadora y dice “Toda 
academia jesuita de aprendizaje superior está llamada a vivir en la rea-
lidad social… y a vivir para la realidad social, para aportar la inteligen-
cia universitaria sobre la misma y utilizar la influencia universitaria 
para transformarla”. 
Los dos Institutos analizados se crean con la misión de trabajar sobre 
esa tercera misión de las universidades. Orkestra se crea en el año 
2006 en el seno de la Fundación Deusto4, con la misión de contribuir 
a la mejora real de la competitividad del País Vasco y con ello al bien-
estar de sus ciudadanos y generar a su vez conocimiento de referencia 
en el ámbito de la competitividad regional. En el caso del IC de la 
1 Orkestra-Instituto Vasco de Competitividad, Centro de Competitividad del Maule, Centro de Competitividad Caribe, Sintonía.
2 Véanse por ejemplo los trabajos de Jung et al. (2006), Garbarino et al. (2008, 2014), Jerusalmi et al. (2009)  y Horta et al. (2015)
3 Instituto de Competitividad (2014)
4 La Fundación Deusto (CIF G95183828), constituida el 22 de noviembre de 2001, es una fundación sin ánimo de lucro integrada dentro del Sistema Vasco de Ciencia,  
Tecnología e Innovación.
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UCU, su principal objetivo es el de promover un espacio de excelencia 
para la generación, acumulación y sistematización de conocimiento 
en competitividad, estrategia, innovación y emprendimiento, en sus 
distintos niveles (nacional, regional, sectorial, empresarial), buscan-
do un equilibrio entre la investigación académica y la investigación o 
consultoría aplicada, priorizando la realización de alianzas nacionales 
e internacionales. Aunque en el caso de Orkestra está más explícito en 
su misión el ser un agente de cambio en la mejora de la competitivi-
dad del País Vasco, también en el caso del IC de la UCU, en su objeti-
vo principal se explicita la búsqueda de equilibro entre investigación 
académica e investigación aplicada. 
La misión de transformación del territorio a través de la investiga-
ción conlleva interacciones intensas con los actores en los procesos de 
cambio. Esto requiere dedicarle tiempo y, si no sea adquiere el hábito 
y se le dedica también tiempo a la sistematización y explicitación de 
nuevo conocimiento (que después ayudan a que los procesos de rela-
ción con los propios actores sean más fructíferos por el aprendizaje y 
cambio que genera el nuevo conocimiento), la misión se ve limitada. 
Por tanto, la lección aprendida es que la propia misión implica gestio-
nar cuidadosamente el equilibrio entre los procesos de generación de 
cambio en colaboración con los actores del territorio y la generación, 
sistematización y explicitación de nuevo conocimiento de relevancia 
internacional en formato de libros, artículos académicos etc…   
Gobernanza y relación con la universidad
Tal como se recoge en la literatura, el cambio de rol de las universi-
dades hacia una función transformadora del contexto en el que se 
encuentra requiere la generación de “interfaces de investigación” 
como centros de investigación universitaria, en el que las unidades 
básicas como los departamentos se complementan con nuevas unida-
des y formas de actividad ligadas con el mundo exterior. Como des-
taca Goddard (2000), estas unidades son responsables de introducir 
nuevas ideas y promover una cultura más emprendedora en las uni-
versidades y tienen así el reto de cambiar las formas de gestión y las 
estructuras existentes en las universidades. 
En el caso de Orkestra, la autonomía de gestión de la que se dotó 
desde su creación en el 2006 como unidad de desarrollo universitario, 
con su propio Consejo de Administración (formado por representan-
tes de empresas y entidades públicas patrocinadoras y por miembros 
nombrados por la universidad) ha sido clave para ir definiendo unas 
estructuras y formas de gestión diferentes. 
Karlsen et al. (2012), al analizar el caso de Orkestra como ejemplo de 
conexión de la investigación académica con el desarrollo regional en 
el País Vasco, concluyen que la creación del Instituto, con una clara 
implicación público-privada, fue central en la transición de procesos 
de cogeneración de conocimiento experimentales a procesos de coge-
neración de forma más sistémica. 
Aunque esta autonomía ha sido clave, resulta también muy impor-
tante trabajar las sinergias con las facultades y otras unidades de la 
universidad, para que desde estos centros de investigación se contribuya 
a la generación de conocimiento en la universidad y se busquen me-
canismos para trasladar a actividades de formación universitarias 
dichos conocimientos. No sólo esto, sino que estos centros podrían 
tener un efecto de acercamiento de los trabajos de investigación de 
otros equipos de la universidad a las necesidades del contexto en el 
que se ubiquen.
En el caso del IC de la UCU, las autoridades universitarias entendie-
ron la necesidad de la existencia de una unidad académica con las 
características previstas en su reglamento orgánico como “Instituto”, 
es decir, una unidad académica cuya función central sea la investi-
gación en un ámbito o campo epistemológico, donde la unidad está 
dada por su objeto de investigación. De esta manera se estaba resal-
tando y priorizando la temática a estudio, ubicándolo en el ámbito 
de la Facultad de Ciencias Empresariales y, por lo tanto, sujeto a sus 
definiciones estratégicas. Teniendo en cuenta las principales orienta-
ciones de la UCU y de la FCE, el IC ha tenido autonomía en la fijación 
de sus planes de investigación y acción, buscando coordinar con las 
demás áreas de la FCE.
El diferente grado de autonomía desarrollado en el caso de los dos 
institutos ha venido marcado por su misión. En el caso del IC de la 
UCU, la unidad ha venido marcada sobre todo por su objeto de in-
vestigación, “el qué”, y se ubica en la Facultad de Ciencias Empresa-
riales por su adecuado encaje en la misma. En el caso de Orkestra, en 
la misión se define el ámbito de investigación (competitividad), pero 
también se destacaba explícitamente por los promotores que se quería 
que la investigación en competitividad debiera orientarse a generar 
un cambio en la competitividad real del País Vasco. Esto requería 
cambiar e innovar en “cómo” se hace investigación en la universidad, 
para lo que ha sido también importante el cambio en las formas de 
organización y funcionamiento. Esto conllevaba una mayor autono-
mía organizativa. 
Factores internos: Personas, liderazgo y organización interna
En cuando a las personas y liderazgo hay varios aprendizajes signifi-
cativos. El primer aprendizaje importante de los dos casos es que en 
los centros que busquen impulsar una investigación transformadora 
el investigador, a diferencia de lo que ocurre en muchos otros centros 
de investigación, no es un actor que se limita a analizar y entender un 
tema concreto y hacer propuestas de cambio, sino que entra a formar 
parte de ese proceso de cambio junto con el actor de competitividad. 
El investigador no sólo tiene que tener conocimientos técnicos sino 
también tiene que tener capacidades para facilitar los procesos de 
cambio. Esto requiere que una de las motivaciones centrales del tra-
bajo de las personas sea el querer generar ese cambio. También es ne-
cesario forjar en el equipo de personas valores como compromiso de 
transformación con el territorio, lealtad institucional en los procesos 
de investigación implicados, aportación de una visión crítica y flexi-
bilidad para orientar la investigación a los retos de competitividad del 
territorio. Todo ello permite generar unos espacios de confianza entre 
los actores de competitividad y el equipo de investigación que son 
críticos para trabajar con esta perspectiva de proceso. 
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Un segundo aprendizaje es lograr una mezcla de personas locales, que 
conocen muy bien el contexto en el que se ubican para poder trabajar 
en retos de desarrollo de su contexto, e internacionales, que traen ex-
periencias y conocimientos nuevos en temas de investigación objeto 
de estudio. Esta combinación de conocimiento local y global genera 
muy buenas oportunidades de aprendizaje. En el caso de Orkestra, 
esto se ha desarrollado en parte contratando investigadores interna-
cionales y en parte a través del trabajo en red con otros centros de 
investigación de referencia. En el caso del IC de la UCU se ha desa-
rrollado más a través del trabajo en red con otros centros que con la 
contratación de gente internacional.
Un tercer aprendizaje demuestra que cuando se quiere hacer inves-
tigación transformadora, el trabajo en interacción con los actores de 
competitividad requiere conjugar diferentes capacidades (capacidad 
de análisis, de conceptualización, de facilitación de  procesos, de di-
namización de equipos….), que es muy difícil que las tenga una única 
persona. Esto requiere conformar equipos con diferentes capacidades 
y roles en los proyectos de investigación, constituyéndose en un factor 
crítico de éxito.  Uno de estos roles, que puede diferir del de una in-
vestigación más tradicional, es el de comunicación. Aparte de comu-
nicaciones de carácter académico, en congresos, revistas o libros, una 
investigación transformadora tiene que ser comunicada a los agentes 
y, para ello, es primordial ser capaz de comunicar los resultados y 
recibir retroalimentación a través de distintos canales.
Otro aprendizaje sobre esta investigación transformadora es sobre el li-
derazgo. Los procesos de transformación a través de la investigación no 
los puede liderar una persona, sino que es clave generar liderazgos com-
partidos en las organizaciones transformadoras. Como destaca Lowney 
(2003) uno de las cuatro aportaciones clave de los jesuitas al conocimien-
to sobre liderazgo es que todos somos líderes y dirigimos todo el tiempo.
En cuanto a la organización interna, tal y como destaca Goddard 
(2000), los centros de investigación que quieren responder a las nece-
sidades regionales tienen el reto de cambiar las formas de gestión y las 
estructuras existentes en las universidades. En el caso de Orkestra, la 
estructura inicial de organización interna era una estructura jerárqui-
ca con un Director General y Director Académico, cuatro directores 
de departamentos con sus respectivos equipos y un área de servicios 
generales. Sin embargo, después de seis años de funcionamiento, 
tuvo lugar una reflexión interna en la que se detectaron diferentes 
problemas: cultura distinta en cada unidad, falta de transversalidad 
en el desarrollo de proyectos y diferentes formas de interactuar con 
los actores en cada unidad. Esto llevó a un cambio a organización 
por proyectos y se ha iniciado un proceso de gestión del conocimien-
to entre las líneas de conocimiento que comprenden las capacidades 
que tienen las personas del instituto en un ámbito de conocimiento 
determinado o en un área más transversal. Esto ha permitido una 
organización más abierta (ha facilitado que el conjunto de personas 
del instituto interactúen con diferentes actores de competitividad), 
flexible (los equipos de los proyectos se van configurando en función 
de las capacidades necesarias para desarrollarlos) y en el que las per-
sonas del instituto tienen una actitud más proactiva (que ha tenido un 
impacto en los proyectos con financiación adicional que se han ido 
proponiendo y desarrollando por diferentes personas del Instituto). 
En el caso de la IC de la UCU, al ser una organización bastante más 
pequeña que la de Orkestra, en general se ha trabajado en base a una 
organización por proyectos, donde se amplían las capacidades y roles 
de acuerdo a las necesidades de los mismos. La estructura perma-
nente del Instituto es la que define las estrategias y sostiene las líneas 
permanentes de investigación. 
Relación con los actores locales 
Un primer aprendizaje muestra que cuando la universidad quiere evo-
lucionar a una transformación del entorno, no todas las metodologías 
de investigación tienen el mismo impacto. En el caso de Orkestra, 
su misión de incidir en la mejora real de la competitividad requería 
innovar en cómo se venía investigando habitualmente en la Universi-
dad. Así, una de las innovaciones de Orkestra ha sido la construcción 
de una nueva aproximación al cómo se investiga (una Investigación 
transformadora). Una parte de esta investigación transformadora se 
ha conceptualizado sobre el enfoque pluralista a la Investigación-Ac-
ción (Karlsen y Larrea, 2015). La investigación-acción se fundamenta 
en que el problema sobre el que se investiga es un problema concreto 
y real que tiene un agente crítico de competitividad (empresa, admi-
nistración pública, universidad…). Los investigadores desarrollan un 
proceso de trabajo con el actor que tiene el reto de competitividad; y 
con la combinación de las capacidades del actor y del investigador, se 
van buscando soluciones innovadoras al problema. En este proceso 
el actor aprende para resolver mejor el problema o reto que tenía, y 
el investigador explicita el nuevo conocimiento generado en formato 
de artículos, libros…, de forma que pueda ser válido en otros contex-
tos internacionales. Esta es una aproximación a hacer investigación 
transformadora, pero una de las riquezas del instituto es la diversidad 
de aproximaciones que hay para hacer esta investigación transfor-
madora. Así, una de los factores diferenciales del instituto está en la 
combinación singular del qué y el cómo (siendo el qué el universo 
temático sobre el que se investiga y el cómo las metodologías de in-
vestigación abordadas). Un reto que tiene en este momento Orkestra 
es explicitar otras formas de investigación transformadoras.
En el caso del IC de la UCU, ha existido la preocupación de generar una 
investigación relevante a la realidad propia del territorio en el cual se 
relaciona, lo que ha llevado a avanzar hacia una investigación aplicada, 
buscando la interdisciplinariedad y en contacto con los actores. En for-
ma simultánea se ha ido comprendiendo que la información que se va 
generando y el conocimiento acumulado que ella posibilita, adquiere 
mayor relevancia si quien la genera trasmite la necesaria independencia 
y transparencia, aportando la confianza y la credibilidad, colaborando 
hacia un direccionamiento que requiere muchas veces del necesario 
consenso para construcciones competitivas que siempre son de largo 
alcance en esfuerzo y resultados (Garbarino, 2011).
Relación con los actores globales
Otro aprendizaje significativo de los dos casos analizados, en cuanto 
a las relaciones con los actores territoriales y otros investigadores es 
que, cuando la misión del centro de investigación es la de contribuir 
a la transformación del territorio en el que se encuentra, los retos a 
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los que responde son locales. Sin embargo, el conocimiento necesario 
para responder a dichos retos es global, por lo que es clave que estos 
institutos trabajen en colaboración con personas y centros de inves-
tigación de referencia en los temas que son críticos para las transfor-
maciones que quieran abordar. Es más, cuando estos institutos en su 
trabajo de mejora del contexto en el que se encuentran trabajan con 
actores locales, aprenden y generan un conocimiento que es crítico 
también en el contexto internacional. Por lo tanto, otra de las singu-
laridades de este tipo de institutos es su combinación local-global.
Cada uno de los dos Institutos analizados constituyen un agente 
externo para el otro. En este momento, los dos institutos tienen un 
proyecto conjunto para el impulso de estrategias de especialización 
inteligente en Uruguay. Orkestra vienen trabajando con el Gobierno 
Vasco en el desarrollo de la estrategia RIS3 desde el 2013 y ahora el 
IC-UCU lo está desarrollando con la Dirección Nacional de Indus-
trias. De la experiencia y aprendizaje de ambos institutos de trabajar 
en proyectos similares con los actores públicos en un ámbito especí-
fico y común, genera oportunidades de aprender de las diferencias y 
similitudes de ambas experiencias.
7. Reflexión final
Tal y como destaca la literatura analizada, a las universidades se les 
pide hoy en día un rol más estratégico en los procesos de desarrollo 
económico, un rol que demanda una ligazón mucho más fuerte de la 
universidad y el territorio en el que se sitúa. En esta perspectiva las 
universidades se comprometen en el desarrollo económico territo-
rial, en la que participan activamente y van configurando las redes de 
aprendizaje e innovación territoriales y alinean sus propias estrategias 
a las necesidades del territorio (Uyarra, 2010).
Esto requiere unos cambios en la universidad, cambios sobre las que 
es fundamental ir aprendiendo de las diferentes experiencias concretas 
que quieran desempeñar este papel estratégico en el desarrollo del 
territorio. Cuando en el título de este artículo hablamos de institutos 
de investigación transformadora nos referimos precisamente a aque-
llos institutos o centros de investigación que pretenden generar un 
cambio en el entorno en el que se ubican a través de la investigación, 
es decir, quieren desempeñar este rol estratégico en la estrategia del 
territorio.  En definitiva, más allá del objetivo de generación de nuevo 
conocimiento habitual en cualquier centro de investigación, preten-
den que dicho nuevo conocimiento sirva para cambiar el desarrollo 
de su entorno.
En este artículo se presentan los aprendizajes extraídos sobre los cam-
bios necesarios a abordar en la universidad para impulsar este rol más 
estratégico en su territorio a partir de la experiencia de dos Institu-
tos de Competitividad (IC de la UCU en Uruguay y Orkestra de la 
Universidad de Deusto en el País Vasco-España). Ambos institutos 
tienen la misión de tener un impacto a través de la investigación en la 
competitividad real de los territorios en los que se ubican, por lo que 
necesitan equilibrar el objetivo de generación de nuevo conocimiento 
con el de incidir en la estrategia de su territorio. 
Como se puede ver en la Figura 3, la misión de incidir en el cambio 
en el territorio (en su estrategia) requiere cambiar la forma en que 
los investigadores de los centros se relacionan con los actores, de for-
ma que éstos pasan de ser objetos de estudio a ser compañeros en el 
desarrollo de la estrategia del territorio, cada uno con un rol diferen-
te.  Esto requiere a su vez un modelo organizativo abierto y flexible 
que promueva que los investigadores interactúen con otros actores, 
y que los investigadores tengan la motivación de aprender, no sólo 
para publicar el nuevo conocimiento, sino también para ser agentes 
de cambio que ayuden en la estrategia del territorio. Todo ello en co-
laboración también con agentes externos que faciliten las conexiones 
con el conocimiento global.    
Figura 3 Relación entre los elementos clave de los institutos de investigación transformadora
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El desarrollo de estos modelos organizativos abiertos y flexibles se 
facilita con una modelo de gobernanza que dote de autonomía a los 
institutos de investigación transformadores, tanto en cuanto a los te-
mas a trabajar como a cómo se aborden los mismos. 
Por lo tanto, la misión de un instituto de investigación transforma-
dora requiere nuevas formas de aproximación a la investigación y de 
interacción con los agentes para lo que contar con investigadores con 
motivaciones de querer contribuir al desarrollo del territorio a través 
de la investigación es fundamental. Todo ello se facilita si el centro de 
investigación tiene autonomía de funcionamiento. 
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